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 A importância do gerenciamento de projeto é cada vez mais reconhecida pelas 
organizações como fator de sucesso nos empreendimentos. Elas passaram a perceber após a 
utilização dos processos de gestão de projetos, aspectos positivos que precisam ser 
aprimorados e aspectos negativos que podem ocasionar problemas ao projeto e que também 
precisam ser tratados. Neste sentido, o presente trabalho propõe a utilização dos conceitos de 
gestão do conhecimento e ferramentas da web 2.0 como apoio ao gerenciamento de projeto 
nos processos de comunicação, integração e tomada de decisões, cuja interação entre essas 
áreas será estudada por meio de um modelo teórico que visa responder a questão: Quais os 
efeitos da utilização dos conceitos de gestão do conhecimento e ferramentas da web 2.0 no 
gerenciamento de projetos? O objetivo será analisar os efeitos da utilização dos conceitos de 
gestão do conhecimento e ferramentas da web 2.0 no gerenciamento de projetos sob a ótica 
dos gerentes de projetos do chapter PMI-MG, com o uso de survey e dados coletados a partir 
da aplicação de um questionário on-line. A pesquisa, portanto, será quantitativa, descritiva, 
com amostra não probalística por conveniência, pois, o questionário será enviado aos 
membros do PMI-MG (1256 filiados), mas não é possível determinar qual será o número de 
questionários respondidos e válidos. A análise das respostas será realizada com uso de 
equações estruturais por meio de software. O produto final será um relatório construindo com 
base no resultado da pesquisa descrevendo as características da relação entre a web 2.0, 
gestão do conhecimento e gestão de projetos e a conclusão sobre a contribuição para a 
efetividade no gerenciamento nas organizações. 
 
Palavras-chave: Gestão de Projetos, Gestão do Conhecimento, Gestão de Projetos 2.0, 






 The importance of project management is increasingly recognized by organizations as 
a success factor in the projects. They came to realize after the use of project management 
processes, positive aspects that need to be improved and negative aspects that might cause 
problems to the project and which also need to be treated. In this sense, this work proposes 
the use of knowledge management concepts and web 2.0 tools to support the project 
management in communication processes, integration and decision-making, the interaction 
between these areas will be studied through of a hypothetical model aims to answer the 
question: What are the effects of the use of knowledge management concepts and web 2.0 
tools in project management? Where the goal is to analyze the effects of the use of knowledge 
management concepts and web 2.0 tools in project management from the perspective of 
chapter PMI-MG project managers through the use survey where data will be collected from 
the application an on-line questionnaire. The research, therefore, is quantitative, descriptive, 
with no probabilistic sample of convenience, therefore, the questionnaire will be sent to 
members of PMI-MG (1256 affiliates) but cannot determine what will be the number of 
answered and valid questionnaires. The analysis of the responses will be performed using 
structural equation through software. The final product will be a report building based on the 
results of research describing the relationship between the characteristics of Web 2.0, 
knowledge management and project management and completion of the contribution to the 
effectiveness in management in organizations. 
 
Keywords: Web 2.0, Project Management, Knowledge Management, Enterprise 2.0, Project 
Management 2.0. 
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 O gerenciamento de projeto vem sendo utilizado e reconhecido pelas organizações 
como fator de sucesso nos empreendimentos conforme mostra o relatório do 
PMSURVEY.ORG (2013). Os capítulos filiados ao Project Manager Institute (PMI) ao redor 
do mundo realizam anualmente e de forma voluntaria, uma pesquisa junto a várias 
organizações de diversos países e aborda vários aspectos da utilização do gerenciamento de 
projetos sob o ponto de vista das empresas que participam do trabalho.  
 Esta iniciativa se chama PMSURVEY.ORG e possui até então duas publicações, 
resultantes das pesquisas realizadas em 2012 e 2013. O relatório PMSURVEY.ORG (2013) 
apresenta entre inúmeros gráficos, o grau de percepção das organizações quanto aos 
benefícios alcançados e os problemas mais frequentes no que refere ao gerenciamento de 
projetos.  
 Dentre os benefícios apontados encontram-se a “Disponibilidade da informação para 
tomada de decisão” e “Aumento da integração entre as áreas”, e no topo dos problemas mais 
frequentes se encontra o tópico “Comunicação” além da “Falta de ferramentas de apoio” que 
também foi citado. Usando como base o relatório do PMSURVEY.ORG (2013) , a presente 
pesquisa buscará abordá-los sob os conceitos da gestão do conhecimento e utilização de 
ferramentas da Web 2.0 a fim de verificar os efeitos da utilização destes conceitos e 
tecnologias na potencialização destes benefícios e minimização destes problemas. 
 Em adição, os autores Kerzner (2010, 2011, 2015), Cleland e Ireland (2012) afirmam 
que o máximo de benefícios com gerenciamento de projetos é obtido quando os processos de 
gestão de projetos são associados a outros processos da organização numa metodologia única. 
Em suas publicações, esses autores apresentam vários cases de sucesso na qual as 
organizações adotaram esta prática no gerenciamento de projetos e colheram bons resultados. 
 A soma destas teorias ao PMSURVEY.ORG(2013) farão parte da base para 
construção do referencial teórico e análise dos efeitos da utilização dos conceitos de gestão do 
conhecimento e ferramentas da web 2.0 no gerenciamento de projetos sob a ótica dos gerentes 
de projetos, em que as ferramentas da web 2.0 aparecem como instrumentos de apoio baseado 
essencialmente nos conceitos apresentados por McAffe (2010), que fala dos benefícios do uso 
dessas tecnologias dentro das organizações. São apresentadas de forma complementar, a 
abordagem de Keyes (2012) traz a visão da utilização das ferramentas da web 2.0 aplicadas à 
gestão do conhecimento, gestão de projetos e mensuração do desempenho nos processos de 
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coleta, transformação e disseminação do conhecimento conforme as ferramentas são 
utilizadas.  
 Diante deste contexto e para avaliar a relação intrínseca entre gerenciamento de 
projetos, gestão do conhecimento e ferramentas da web 2.0, foi elaborado um modelo teórico 
apresentando os construtos que abordam a gestão do conhecimento, ferramentas da web 2.0 e 
efetividade do gerenciamento de projetos, ambos com suas respectivas variáveis, que servirão 
de base para identificar os efeitos da utilização das ferramentas da web 2.0 na gestão do 
conhecimento, identificar os efeitos da utilização dos conceitos de gestão do conhecimento no 
gerenciamento de projetos e identificar os efeitos da utilização das ferramentas da web 2.0 na 
gestão de projeto. 
 De acordo com a literatura de gerenciamento de projetos, gestão do conhecimento e 
ferramentas da web 2.0 existe a oportunidade de se relacionar estas disciplinas para melhorar 
os aspectos da comunicação, trabalho em equipe, disponibilização da informação e apoio 
tecnológico. 
 Os dados para análise serão coletados com uso de survey por meio da aplicação de 
questionário on-line. Tal questionário será construído com base no referencial teórico, modelo 
teórico e será validado em conjunto com profissionais da área de gestão de projetos, gestão do 
conhecimento e ferramentas da web 2.0. 
 O grupo de gerentes de projetos escolhidos foram os membros do PMI-MG que conta 
com aproximadamente 1256 filiados, segundo a lista no site oficial do chapter. A pesquisa, 
portanto, será quantitativa, descritiva, com amostra não probabilística por conveniência, pois, 
o questionário será enviado aos membros do PMI-MG, mas não há como prever o número de 
respondentes e questionários válidos para análise. 
 Para análise dos dados coletados, serão aplicados métodos estatísticos e equações 
estruturais a partir da tabulação com auxílio de software a ser definido ao longo do trabalho 
para validar as hipóteses provenientes do modelo teórico. As hipóteses foram estabelecidas 
conforme os pressupostos benefícios que podem ser alcançados a partir da integração dos 
processos de gestão de projetos e gestão do conhecimento apoiados pelas ferramentas da web 
2.0. 
 Após a análise dos dados e verificação das hipóteses, o trabalho será concluído com a 
elaboração de um relatório apresentando os resultados e a conclusão final sobre a efetividade 
do gerenciamento de projetos utilizando os conceitos da gestão do conhecimento e 
ferramentas da web 2.0 nos aspectos da comunicação, tomada de decisão e integração cujo 
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público alvo deste relatório será os gerentes de projetos e as organizações que utilizam os 




 Frente aos benefícios e problemas frequentes encontrados no gerenciamento de 
projetos segundo o PMSURVEY.ORG (2013), o presente trabalho visa responder a seguinte 
questão problemática: Quais os efeitos da utilização dos conceitos de gestão do conhecimento 




 Diante a questão apresentada, o objetivo do trabalho será analisar os efeitos da 
utilização dos conceitos de gestão do conhecimento e ferramentas da web 2.0 no 
gerenciamento de projetos na percepção dos gerentes de projetos do chapter PMI-MG. 
 
1.3. Objetivos específicos 
 
 Para se alcançar o objetivo citado anteriormente, foram estabelecidos três objetivos 
específicos conforme abaixo: 
 Identificar os efeitos da utilização das ferramentas da web 2.0 na gestão do 
conhecimento; 
 Identificar os efeitos da utilização dos conceitos de gestão do conhecimento no 
gerenciamento de projetos; 





 Apoiado na pesquisa realizada com 676 organizações ao redor do mundo cujo 
resultado foi apresentado pelo responsável da pesquisa PMSURVEY.ORG (2013), na qual a 
comunicação aparece como o problema mais frequente no gerenciamento de projetos sendo 
citado por 66% das empresas (PMSURVEY.ORG, 2013, p.94), e os benefícios reconhecidos 
como disponibilidade de informação para tomada de decisão e aumento da integração entre as 
áreas aparecem respectivamente com 53% e 43% de citações pelas empresas participantes 
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(PMSURVEY.ORG, 2013, p.97), o presente trabalho se encaixa num tema importante para as 
empresas, uma vez que visa analisar o uso dos conceitos da gestão do conhecimento e 
ferramentas da web 2.0 para analisar a probabilidade de minimizar problemas de comunicação 
no gerenciamento de projetos e potencializar os benefícios voltados para a tomada de decisões 
e integração. 
 Para a academia, o tema abordado vem contribuir demonstrando os efeitos da 
utilização das ferramentas da Wed 2.0 e gestão do conhecimento no gerenciamento de projeto 
num contexto atualizado em que vários autores e trabalhos relacionados citados adiante tratam 
deste assunto, porém com lacunas (nos aspectos da comunicação, integração e tomada de 
decisão, por exemplo) a serem exploradas quanto ao uso de ferramentas da Web 2.0 e gestão 
do conhecimento nos processos de gerenciamento de projetos. Espera-se com este trabalho, 
preencher parte destas lacunas que envolvem a integração entre as disciplinas da gestão do 
conhecimento, gestão de projetos e web 2.0. 
 Quanto à contribuição para o autor do trabalho, será de suma importância e contribuirá 
no aspecto do desenvolvimento acadêmico aplicável, profissional para divulgação, aplicação 
como processo e ferramenta nas atividades de gerenciamento de projetos desenvolvidas pelo 
autor em sua carreira profissional. 
 
1.5. Aderência ao Programa 
 
 O projeto se posiciona na linha da gestão da informação e do conhecimento e se apoia 
numa pesquisa multidisciplinar com objetivo de transformar a informação em conhecimento e 
o conhecimento em insumo para os processos de comunicação, integração e tomada de 
decisões no gerenciamento de projetos. Mais especificamente, o projeto passará pela área da 
administração através dos estudos que abordarão a gestão de projetos e gestão do 
conhecimento, passará também pela área de sistemas de informação para explorar e 
correlacionar as ferramentas da Web 2.0 com os conceitos da gestão de projetos e geração de 
base de conhecimento dentro da organização. 
 Os principais autores escolhidos como base para pesquisa são Chun Wei Choo, 
Hirotaka Takeuchi, Ikujiro Nonaka e Thomas H. Davenport como sustentadores dos pontos a 
serem abordados sobre gestão do conhecimento dentro das organizações e Harold Kerzner 
será o principal autor para apoiar abordagem sobre gestão de projeto. Estes serão os principais 
autores da administração balizadores da pesquisa. Para sistemas de informação, cuja 
finalidade é estabelecer a relação das ferramentas da Web 2.0 com os conceitos da gestão de 
13 
 
projetos inseridos no contexto organizacional e da gestão do conhecimento, serão utilizados 
autores que abordam novos conceitos da empresa 2.0 sendo o principal deles Andrew 
McAfee, e para as ferramentas da Web 2.0 como redes sociais, wikis, blogs e etc., serão 
utilizados outros autores a serem selecionados ao longo da pesquisa conforme aderência à 
abordagem. 
 A interdisciplinaridade da pesquisa e aderência à gestão do conhecimento se 
contextualiza na gestão de projetos dentro das organizações como ferramenta crucial para 
aumentar competitividade, respostas rápidas e precisas num mercado no qual esses fatores são 
determinantes para a evolução e sucesso dos investimentos em produtos e serviços oferecidos 
ao mercado. No entanto, muitas organizações não possuem ferramentas ou uma base de dados 
de onde possam extrair informações relevantes provenientes dos projetos realizados e 
implantados pela organização, que poderiam servir de ponto de partida para novas iniciativas, 
influenciar no alinhamento estratégico, nos investimentos e auxiliar nas tomadas de decisões. 
 Neste contexto, se for levando em consideração o volume de interações entre o gerente 
do projeto, equipe de execução, sponsors, stackeholders e o próprio ambiente de trabalho 
(outras equipes, áreas e etc.), um grande volume de informações é gerado e compartilhado a 
todo instante e a maior parte se perde ao longo do tempo após a desmobilização da equipe do 
projeto e encerramento do mesmo. Quando isso acontece, a organização perde a oportunidade 
de absorver informações preciosas e registrar momentos interação no time do projeto que 
podem oferecer subsídios para avaliar um projeto sob outros pontos de vista. 
 É nesta oportunidade que as ferramentas da Web 2.0 se encaixam, pois, se baseiam 
coletividade, no social, na agilidade e na facilidade de comunicação e trocas de qualquer 
natureza. Com esta proposta, elas apresentam características e condições para o 




2 REFERENCIAL TEORICO 
 
 A presente pesquisa se baseará num referencial teórico construído para oferecer a 
alicerces de sustentação e que proporcionarão o entendimento necessário dos temas 
envolvidos conforme aderência ao modelo teórico proposto (a ser detalhado adiante) sendo 
divido em quatro tópicos: 
 Gerenciamento de projetos, onde serão abordados os conceitos necessários à 
pesquisa e também realçar a importância que as organizações vêm percebendo na 
utilização do gerenciamento de projetos, e na sequencia, explorar os aspectos dos 
processos de comunicação, integração e tomada decisão escolhidos com base no 
PMSURVEY.ORG (2013) para se verificar a efetividade do uso de ferramentas da 
web 2.0 e gestão do conhecimento nestes processos. 
 Gestão do conhecimento, que trará conceitos voltados para os processos de criação 
e disseminação do conhecimento na organização, focando o compartilhamento do 
conhecimento tácito, conversão do conhecimento tácito em explícito e a 
disseminação do conhecimento e com os autores desse tema percebem a 
necessidade do uso de tecnologia nestas atividades. 
 Web 2.0, abordará a utilização das ferramentas da web 2.0 dentro das organizações 
num conceito que McAfee (2006) chama de Empresa 2.0 ao falar sobre os 
benefícios do uso das ferramentas da web 2.0 nas organizações, tais como: a 
edição em grupo, autoração, pesquisa distribuída, formação e manutenção da rede. 
 Trabalho relacionado mostra alguns trabalhos ligados ao tema desta pesquisa, 
assim como as contribuições e lacunas existentes no mesmo que se pretende suprir 
com o presente trabalho. 
 A Figura 1 mostra na linha do tempo a relação dos principais autores escolhidos para 
cada tema. Eles foram escolhidos conforme a relevância de suas publicações para os temas e 





Figura 1 Autores do referencial teórico. 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
 Em adição foram escolhidas 94 publicações como artigos, dissertações, teses e livros 
digitais encontradas com uso das palavras chave nas bases do Google Acadêmico, 
ScienceDirect, Scopus e Ebsco, selecionadas a partir da leitura, verificação da aderência ao 
tema desta pesquisa e citação dos autores base do referencial teórico. Alguns deles serão 
citados no tópico 2.4 a seguir. 
 
2.1. Gerenciamento de projetos 
 
 O gerenciamento de projeto vem crescendo e ganhando o reconhecimento das 
organizações como fator de diferencial estratégico e competitivo como vem mostrando a 
pesquisa anual realizado pelo PMSURVEY.ORG. Para Cleland e Ireland (2012, p. 20) “o 
gerenciamento de projetos é uma atividade de extrema de importância em muitos setores. O 
processo proporciona benefícios excepcionais”. Cleland e Ireland (2012) destaca ainda a 
“adaptabilidade” do processos do gerenciamento de projetos que podem ser ajustados 
conforme necessidades específicas de diferentes setores e vários níveis de sofisticação, ele 
ainda destaca que: 
 O número de benefícios alcançados está diretamente relacionado com a 
eficácia na implementação do gerenciamento de um projeto. Os processos de 
gerenciamento de projetos bem desenvolvidos, sob medida para a organização, 
proporcionam o máximo de benefícios.[...] Os benefícios do gerenciamento de 
projetos abrangem várias áreas. (CLELAND E IRELAND, 2012, p.21). 
 
 A pesquisa realizada pelo PMSURVEY.ORG (2013), citada anteriormente, retrata a 
percepção dos benefícios pela organizações conforme mostrado no gráfico da Figura 2. Por 
ele é possível visualizar a percepção das 676 organizações que participaram da pesquisa 
quanto aos benefícios decorrentes da utilização do gerenciamento de projetos. 
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 Dentre vários gráficos apresentados pelo PMSURVEY.ORG (2013) se encontram o 
gráfico dos benefícios que as organizações tem obtido com o gerenciamento de projetos, 
mostrado na Figura 3, e o gráfico dos problemas dos problemas mais frequentes, mostrado na 
Figura 4. Neles foram destacados em vermelho os temas relevantes percebidos pelas 
organizações que como citado anteriormente, de acordo com a literatura existe a oportunidade 
de melhorar os aspectos da comunicação, trabalho em equipe, disponibilização da informação 
e apoio tecnológico através do relacionamento entre as disciplinas de gerenciamento de 
projetos, gestão do conhecimento e ferramentas da web 2.0. 
 
Figura 2 Grau de percepção da organização como um todo dos benefícios decorrentes do 
gerenciamento de projetos. 





Figura 3 Benefícios que as organizações têm obtido com o gerenciamento de projetos. 
Fonte: PMSURVEY.ORG (2013). 
 
Figura 4 Problemas mais frequentes em projetos. 
Fonte: PMSURVEY.ORG (2013). 
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 O gerenciamento de projeto aqui abordado é aquele realizado na com base no guia 
PMBOK, que é composto de “boas práticas” globalmente reconhecidas pelos profissionais de 
gerenciamento de projetos e descreve normas, métodos, processos e práticas estabelecidas a 
partir de um “compilado” de experiências vivenciadas em projetos realizados ao redor do 
mundo e compartilhadas por meio do PMI. (PMBOK, 2013). O uso das “boas práticas 
significa que existe um consenso geral de que a aplicação do conhecimento, habilidades, 
ferramentas e técnicas podem aumentar as chances de sucesso de muitos projetos.” (PMBOK, 
2013, p.2). 
 Em sua quinta edição O PMBOK (2013), o guia de “boa práticas” compreende fases 
de “Iniciação”, “Planejamento”, “Execução”, “Monitoramento e Controle” e “Encerramento” 
que abordam 42 processos dentro das dez áreas de conhecimento que tratam do 
gerenciamento da integração, gerenciamento do escopo, gerenciamento do tempo, 
gerenciamento dos custos, gerenciamento da qualidade, gerenciamento de recursos humanos, 
gerenciamento da comunicação, gerenciamento dos riscos, gerenciamento das aquisições e 
gerenciamento das partes interessadas.  
 O guia PMBOK (2013) deve ser utilizado, portanto, como direcionador para o 
gerenciamento de projeto e a organização deve ser capaz moldá-lo e associá-los à outros 
processos afim de se obter o máximo de benefícios decorrentes da gestão efetiva do projeto 
integrada com outras áreas e processos. (CLELAND E IRELAND, 2012; KERZNER, 2010). 
 Usando como base a pesquisa realizada pelo PMSURVEY.ORG (2013) e as ideias de 
Kerzner (2010, 2015) e Cleland e Ireland (2012) de utilização dos processos de 
gerenciamento de projetos em conjunto com outros processos, foram escolhidos os temas 
comunicação (o problema mais frequente no gerenciamento de projetos, Figura 4), integração 
e tomada de decisão (dois dos benefícios mais percebidos pelas organizações, Figura 3), pois, 
segundo a literatura, são processos aptos a serem aprimorados quando associados à outros 
processos de gestão e tecnologias. A seguir, os temas comunicação, integração e tomada de 




 A comunicação é fator determinante no sucesso do gerenciamento de projetos em uma 
organização, portanto devem ser levadas em consideração as influências que a distância entre 
os membros do time do projeto, meios de comunicação e aspectos culturais que cercam o 
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projeto podem afetar a comunicação. (PMBOK, 2013). Rocha e Goldschmidt (2011) 
ressaltam que: 
A comunicação interna exerce um papel estratégico dentro da empresa permitindo o 
fluxo contínuo de informações internas e operacionais fundamentais para atingir os 
objetivos do negócio e atender às necessidades dos clientes, conscientizando os 
funcionários de que sua contribuição é fundamental para os resultados. (ROCHA E 
GOLDSCHMIDT, 2011, p.86). 
 
 Rocha e Goldschmidt (2011) complementa que:  
O êxito da comunicação interna tem início na elaboração de um bom plano baseado 
em sistemas de comunicação nos quais o público interno seja estimulado a 
manifestar-se livremente e informar, de forma ágil, eventuais sugestões problemas 
ou dificuldades, independente da área que atua ou cargo que ocupa. . (ROCHA E 
GOLDSCHMIDT, 2011, p.88). 
 
 Do ponto de vista de Rocha e Goldschmidt (2011), PMBOK (2013) e Kerzner (2015) 
o uso de tecnologias no processo de comunicação é fundamental e devem ser levadas em 
consideração na criação de um ambiente favorável à comunicação capaz de proporcionar a 
interação entre os indivíduos e a disseminação da informação no grupo. 
 A preparação adequada do plano de comunicação do projeto é fundamental para se 
mapear as necessidades de informação, requisitos das partes interessadas, aspectos culturais e 





 A definição de integração apresentada pelo PMBOK (2013, p.63) está ligada às 
“atividades para identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os vários processos e 
atividades dentro dos grupos de processos de gerenciamento do projeto”.  
 Kerzner (2010) analisando “boas práticas” utilizadas no gerenciamento de projetos em 
várias empresas, afirma que as organizações que se destacam nesse processo são capazes de 
realizar a integração conforme proposto pelo PMBOK (2013) somada à outros processos de 
gestão promovendo sinergia e interação com outras áreas.  
 Ao falar do processo de integração, Kerzner (2010) destaca que empresas mais 
maduras em gerenciamento de projetos consideram processos complementares que 
incrementam o processo de integração em aspectos que envolvem o trabalho em equipe, a 
combinação de ideias e habilidades, colaboração, melhoria contínua entre outros. Essas 
empresas reconhecem que esse processo sinérgico produz vários benefícios quando tratados 
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juntos como numa única metodologia. (KERZNER, 2010). A Figura 5 ilustra uma visão da 
integração dos processos para o século XXI segundo Kerzner (2010). 
 
Figura 5 Integração dos processos para o século XXI. 
Fonte: Kerzner (2010, p.250). 
 
 Kerzner (2010) relata que desde 1985 as empresas vinham experimentando a 
utilização de outros processos de gestão paralelamente aos processos de gestão de projetos 
com a proposta de promover a sinergia entre estes processos, dentre eles o Total Quality 
Management (TQM) que focava os aspectos da melhoria continua, expectativa do 
consumidor, trabalho em equipe, liderança entre outros, e também com os processo da 
Concurrent Engineering “é um método sistemático e simultâneo para formular o 
planejamento integrado de produtos/serviços e processos organizacionais associados, tais 
como fabricação, fornecimento, finanças, testes e serviços pós-venda.” (CLELAND E 
IRELAND, 2012, p.89-90). 
 Ao final da década de noventa, a importância de se integrar os processos de 
gerenciamento de projetos com o gerenciamento de riscos da organização foi reconhecida 
pelos gestores nas organizações. O Risk Management trata um projeto por si só como um 
empreendimento de risco inserido num contexto organizacional que precisa ser controlado 
para “saúde” da empresa. (KERZNER, 2010). Por fim, a integração com os processos de 
Change Management para auxiliar no processos de alteração do escopo do projeto e até 
mesmo mudanças nos processos operacionais da organização. (KERZNER, 2010). 
 Segundo Kerzner (2010), as empresas que foram capazes de realizar a integração 
mostrada na Figura 4, constataram que a unificação destes processos produzem efeitos 
benéficos, pois, o gerenciamento de projetos de inserido num contexto em que se integra com 
os demais processos da organização gerando uma metodologia unificada, proporciona ao 
gerente de projetos uma visão global das áreas de negócio abrangidas pelo projeto assim 
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como o envolvimento efetivo dos colaboradores destas áreas promovendo maiores chances de 
resultados positivos gerados pelo projeto. 
 
2.1.3. Tomada de decisão 
 
 A tomada de decisão está presente desde antes do início dos projetos promovendo na 
organização a mobilização dos níveis gerenciais para definirem sobre a necessidade 
viabilidade dos projetos. (PMBOK, 2013; CLELAND E IRELAND, 2012; KERZNER, 2010, 
2011). Durante o projeto, a organização espera que o gerente de projeto seja capaz tomar 
decisões não só pelo projeto mas também pelo negócio. (CLELAND E IRELAND, 2012; 
KERZNER, 2010, 2011). Cleland e Ireland (2012) afirmam que: 
A tomada de decisão é uma atividade diária para os gerentes de projeto e os gerentes 
funcionais. Compreender as decisões e o processo de tomada de decisão é 
importante para assegurar que serão escolhidos os melhores cursos de ação, com 
base nas informações disponíveis. (CLELAND E IRELAND, 2012, p.265). 
 
 O processo de tomada de decisão deve fazer parte da metodologia de gerenciamento 
de projeto. Uma metodologia eficaz leva em consideração mais do que um conjunto de 
procedimentos e políticas, ela requer a integração das diretrizes e normas do gerenciamento 
de projetos com a cultura e sistema de valores da organização. A gestão, portanto, deve liderar 
os esforços e promover um ambiente propício para o trabalho em equipe, pois, quanto mais 
forte for o espírito de equipe, a confiança, o comprometimento e qualidade da troca de 
informações entre os membros da equipe, mais eficaz será o processo de tomada de decisão 
desenvolvido pelo time. (KERZNER, 2001). Segundo Kerzner(2001, p.177, tradução livre) “o 
sucesso ou o fracasso de um projeto depende de habilidades pessoais chave e ter dados 
suficientes para a tomada de decisão.” 
 
2.2. Gestão do Conhecimento 
 
 Realizar a gestão do conhecimento é um desafio para as organizações e neste contexto 
é importante entender como novos produtos, novos métodos, novas formas organizacionais 
são criadas e principalmente, entender como os novos conhecimentos são criados, o que 
possibilita tais criações e quais estratégias a organização deve adotar para promover tanto a 
criação como a internalização e disseminação do conhecimento entre seus colaboradores. 




 O processo de construção do conhecimento é uma atividade contínua em que a 
organização não trabalha isolada, é necessário interação e integração ativa com o ambiente e 
colaboração de seus membros através de formação de grupos, parcerias externas e apoio 
organizacional no sentido de estabelecer estratégias e um ambiente favorável à construção do 
conhecimento. (NONAKA E TAKEUCHI, 1997; CHOO, 2003; DAVENPORT E PRUSAK, 
2003; TERRA, 2001). 
 Segundo Davenport e Prusak (2003, p.63), as organizações saudáveis geram e usam o 
conhecimento à medida que interagem, absorvem e transformam a informação em 
conhecimento e então agem com base numa combinação desse conhecimento, das 
experiências, dos valores e das regras internas.  
 Para Davenport e Prusak (2003, p.63) o conhecimento é essencial para a organização e 
na falta dele elas não conseguiriam manter-se em funcionamento. Portanto, as organizações 
que desejam lidar de forma dinâmica com as mudanças do ambiente, precisam além de criar a 
informação e o conhecimento, precisam processá-los de forma eficiente, assim como os seus 
membros precisam ser agentes ativos da inovação (NONAKA E TAKEUCHI, 1997, p.59). 
 Nonaka e Takeuchi (1997) analisando diversos casos do processo de transformação do 
conhecimento e inovação nas empresas japonesas propõe um modelo para criação do 
conhecimento baseado em duas dimensões: Epistemológica e Ontológica.  
 A dimensão ontológica está relacionada ao nível do conhecimento a iniciar pelo 
individuo, pois, uma organização não pode criar conhecimento sem indivíduos, portanto, a 
organização por sua vez, deve apoiar os indivíduos criativos, lhes proporcionar contextos para 
criação do conhecimento e entender este processo como mecanismo capaz de ampliar 
“organizacionalmente” o conhecimento criado cristalizando-o como parte da rede de 
conhecimento da organização, atravessando níveis e fronteiras Interorganizacionais 
(NONAKA E TAKEUCHI, 1997, p.65). 
 Michael Polanyi (1966) apud Nonaka e Takeuchi (1997) define a dimensão 
epistemológica relacionando-a ao processo de transição entre o conhecimento tácito e 
explícito se baseando na distinção entre eles. A transição acontece à medida que o 
conhecimento tácito (pessoal, especifico ao contexto, difícil de ser formulado e comunicado) 
é transformado em conhecimento explicito ou “codificado” capaz de ser transmitido em 
linguagem formal e sistêmica.  
 Com base nestas dimensões Nonaka e Takeuchi (1997) estabelece a teoria para 
conversão, criação e disseminação do conhecimento dentro da organização a partir da “Espiral 
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de criação do conhecimento organizacional” e do “Modelo de cinco fases do processo de 
criação do conhecimento”, ambos usados como referencia por Choo (2003), Davenport e 
Prusak (2003) que concordam entre si sobre a importância de codificar o conhecimento 
deixando-o disponível em linguagem formal e sistêmica.  
 A Figura 1 mostra a “Espiral de criação do conhecimento organizacional” e a Figura 2 
o “Modelo de cinco fases do processo de criação do conhecimento”, criados por Nonaka e 
Takeuchi (1997).  
 Na Figura 6 é possível visualizar as dimensões ontológica e epistemológica assim 
como os níveis de transição do conhecimento dentro da organização à medida que ocorre a 
transformação do mesmo de tácito para explicito através dos quatro modos de conversão 
conforme definido por Nonaka e Takeuchi (1997, p.69-83): 
 Socialização – Processo de compartilhamento de experiências e, a partir daí, da 
criação do conhecimento tácito, como modelos mentais ou habilidades técnicas 
compartilhadas; 
 Externalização – Processo de articulação do conhecimento tácito em conceitos 
explícitos por meio do uso de metáforas, analogias, conceitos, hipóteses ou 
modelos; 
 Combinação – Processo de sistematização de conceitos em um sistema de 
conhecimento através da combinação de conjuntos diferentes de conhecimento 
explícito. 
 Internalização – Processo de incorporação do conhecimento explícito no 




Figura 6 Espiral de criação do conhecimento organizacional. 
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.82). 
 
 A partir da espiral do conhecimento Nonaka e Takeuchi (1997) elucida o modelo de 
criação do conhecimento (mostrado na Figura 7) apresentado as condições capacitadoras que 
promovem a espiral do conhecimento e as cinco fases do processo de criação do 
conhecimento, que são: 1 - Compartilhamento do conhecimento tácito, 2 - Criação de 
conceitos, 3 - Justificativa de conceitos, 4 - Construção de um arquétipo e 5 - Difusão 




Figura 7 Modelo de cinco fases do processo de criação do conhecimento. 
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.96). 
 
 Para efeito didático, aderência à abordagem utilizada na construção do modelo teórico 
desta pesquisa (será apresentado adiante) e com base no modelo de criação do conhecimento 
de Nonaka e Takeuchi (1997), a Figura 8 apresenta o agrupamento das fases que serão 
tratadas em três tópicos:  
 Compartilhamento do conhecimento tácito – Tem como ponto de partida a 
primeira fase do modelo de criação do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) 
e abordará o tema referente ao compartilhamento do conhecimento e promoção 
desta etapa na organização; 
 Internalização do conhecimento – Se baseará no agrupamento das fases , criação 
de conceitos, justificativa de conceitos e construção de um arquétipo conforme 
modelo de criação do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997);  
 Difusão do conhecimento – Quinta fase do modelo de criação do conhecimento de 
Nonaka e Takeuchi (1997). 
 A escolha deste modelo se deve a aderência ao tema, à importância e grau de 
contribuição de Nonaka e Takeuchi (1997) para os trabalhos relacionados à gestão do 
conhecimento realizados até então, incluído as publicações de Choo (2003), Davenport e 




Figura 8 Agrupamento das fases do processo de criação do conhecimento. 
Fonte: Adaptação de Nonaka e Takeuchi (1997, p.96). 
 
2.2.1. Compartilhamento do conhecimento tácito 
 
 Representando a primeira fase do modelo de criação do conhecimento proposto por 
Nonaka e Takeuchi (1997), o compartilhamento do conhecimento tácito acontece 
essencialmente por meio da interação entre os indivíduos e é crucial para criação do 
conhecimento organizacional. (NONAKA E TAKEUCHI, 1997).  
Na visão de Nonaka e Takeuchi (1997, p.97) “o conhecimento tácito é fonte rica e 
inexplorada, porém, não pode ser transmitido ou comunicado de forma simples, pois é 
adquirido sobretudo através da experiência e não é facilmente transmitido em palavras”. Em 
adição, Terra (2001) afirma que o conhecimento tácito contribui para solução, identificação, 
predição e antecipação de problemas através da interação entre os indivíduos que 
compartilham o conhecimento “expert”, a intuição, o desconforto e a criatividade. 
 Para promoção deste processo de compartilhamento, no entanto, deve haver um 
ambiente favorável à interação entre os indivíduos que lhes permita a troca de experiências, 
opiniões, modelos mental e o desenvolvimento da confiança mútua (NONAKA E 
TAKEUCHI, 1997). Neste aspecto Davenport e Prusak (2003) afirmam que:  
27 
 
 As empresas comprometidas com a transferência do conhecimento tácito 
costumam montar programas formais de orientação e tornar a transmissão do 
conhecimento para funcionários mais jovens uma parte explícita das descrições do 
cargo de pessoal qualificado de alto nível. [...] Cada consultor facilita o aprendizado 
e o desenvolvimento de um colega um nível abaixo do seu. (DAVENPORT E 
PRUSAK, 2003, p.116) 
 
 Dentre as técnicas e estratégias que podem ser adotadas para promoção do 
compartilhamento do conhecimento, com os recentes avanços tecnológicos os indivíduos e as 
organizações tem acesso a um conjunto de ferramentas capazes de apoiar este processo 
auxiliando na criação de um ambiente interativo, colaborativo, estruturado e que atua no 
processo de “codificação” do conhecimento ao mesmo tempo em que o torna disponível para 
ser acessado por todos (DAVENPORT E PRUSAK, 2003; TERRA 2001).  
 Após o compartilhamento do conhecimento tácito inicia-se a segunda fase do modelo 
de criação do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) na qual ocorre a criação de 
conceitos, a ser explorada a seguir no tópico Internalização do conhecimento. 
 
2.2.2. Internalização do conhecimento 
 
 Conforme mencionado anteriormente e apresentado na Figura 3, o processo de 
internalização do conhecimento é o conjunto de três fases do modelo de criação do 
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997): criação de conceitos, justificativa de conceitos e 
construção de um arquétipo. 
 Na fase de criação de conceitos, a externalização do conhecimento por meio de um 
mapa mental compartilhado forma um intenso campo de interação entre os indivíduos 
promovendo a reflexão coletiva, verbalização do modelo em palavras e frases e, finalmente 
consolidando-o em conceitos explícitos (NONAKA E TAKEUCHI, 1997). 
 A terceira fase é então utilizada para que indivíduos realizem a justificativa dos 
conceitos, pois, segundo a teoria de Nonaka e Takeuchi (1997, p.99) “o conhecimento é 
definido como crença verdadeira justificada. Portanto, novos conceitos criados por indivíduos 
ou pela equipe precisam ser justificados em algum momento no procedimento.” Esta fase é 
semelhante a um processo de filtragem onde os indivíduos e a organização deve determinar se 
os conceitos recém-criados são válidos conforme as intenções e as necessidades de utilização 
dos mesmos. (NONAKA E TAKEUCHI, 1997). 
 Com o conceito então justificado inicia-se com base nele, a construção de um 
arquétipo (quarta fase, semelhante à fase de combinação) cuja ideia é criar algo tangível e 
concreto que pode ser um protótipo, um processo, serviço ou inovação. O objetivo, portanto, é 
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construir um arquétipo com a combinação do conhecimento explícito recém-criado e o 
conhecimento explícito existente, Nonaka e Takeuchi (1997) ainda ressalta: 
 Como essa fase é complexa, a cooperação dinâmica entre vários 
departamentos dentro da organização é indispensável. [...] A intenção organizacional 
também serve como ferramenta útil para convergir vários tipos de know-how e 
tecnologias existentes na organização, bem como para promover a cooperação 
interpessoal e interdepartamental. (NONAKA E TAKEUCHI, 1997, p.101). 
 
 Nesta etapa de internalização, ocorre o processo de incorporação do conhecimento 
explícito recém-criado num novo conhecimento tácito que será consolidado na “base de 
conhecimento tácitos“ dos indivíduos por meio do compartilhamento de know-how, mapas 
mentais, experiências e do “aprender fazendo”. (NONAKA E TAKEUCHI, 1997).  
 O processo de criação do conhecimento do conhecimento começa então passar pelo 
ciclo de transformação de tácito para explícito, de explícito para um novo conhecimento tácito 
de modo incremental e para que isso aconteça, segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 78), “é 
necessária à verbalização e diagramação do conhecimento sob a forma de documentos, 
manuais ou histórias”. Para auxiliar neste processo, Terra (2001) ao falar da contribuição dos 
sistemas de informação para gestão do conhecimento reforça a possibilidade de se usar a 
tecnologia para publicação, documentação, colaboração, criação de base de conhecimento 
entre outras funcionalidades inerentes aos softwares da era da internet. 
 É ponto de vista comum entre os autores Choo (2003), Davenport e Prusak (2003) e 
Terra (2001) que o uso de tecnologias deve ser considerado nos processos de gestão do 
conhecimento, pois, favorecem a “codificação” do conhecimento e a criação de um 
repositório acessível que pode ser consultado sempre que necessário. Ao falar do uso de 
tecnologias para gestão do conhecimento Davenport e Prusak (2003) afirmam que: 
[...] O objetivo dessas tecnologias é absorver o conhecimento existente na mente das 
pessoas e em documentos impressos e torná-lo amplamente disponível para toda a 
organização. [...] Uma vez que é o valor agregado pelas pessoas – contexto, 
experiência e interpretação – que transformam dados e informações em 
conhecimento, a capacidade de captar e gerir esses incrementos humanos é que torna 
as tecnologias da informação particularmente apropriadas para lidar com o 
conhecimento. (DAVENPORT E PRUSAK, 2003, p.156). 
 
 Por fim, será apresentada no próximo tópico a quinta e ultima fase do modelo de 
criação do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) que fala sobre a difusão do 







2.2.3. Difusão do conhecimento 
 
 Num processo contínuo de atualização do conhecimento, após criado, justificado e 
transformado em modelo, dá se início à um novo ciclo para o conceito recém criado onde ele 
passará a ocupar um outro nível ontológico dentro da organização. (NONAKA E 
TAKEUCHI, 1997). O conhecimento, portanto, deve estar disponível para ser utilizado e os 
indevidos devem ter autonomia para aplicá-lo em diferentes níveis dentro e fora da 
organização, sua gestão deve ser realizada com uma visão estratégica e de forma que seja 
capaz de gerar conhecimentos duradouros, conforme ressalta Choo (2003): 
 O conhecimento estratégico de qualquer organização reside em sua 
capacidade de gerar conhecimentos duradouros, que são construídos ao longo do 
tempo através da qualidade da rede interna de pessoal, habilidades, comunicação, 
recursos de informação e normas culturais, assim como da qualidade da rede externa 
de relacionamento com clientes, fornecedores, distribuidores, fontes de informação e 
outros associados. (CHOO 2003, p.219). 
 
 Para finalizar este tópico, deve-se entender que a gestão do conhecimento não é um 
conceito novo, mas um conceito que vem se renovando com as novas tecnologias de mídias, 
técnicas, equipamentos e evolução da computação digital capazes promover a captação e 
distribuição do conhecimento dentro da organização. (TERRA, 2001). Terra (2001) ainda 
afirma que: 
 Gestão do conhecimento é, em seu significado atual, um esforço para fazer 
com o conhecimento de uma organização esteja disponível para aqueles que dele 
necessitem dentro dela, quando isso se faça necessário, onde isso se faça necessário 
e na forma como se faça necessário, com o objetivo de aumentar o desempenho 
humano e organizacional. (TERRA, 2001, p.245-246). 
 
 A seguir o tópico Web 2.0 introduzirá os aspectos das ferramentas atuais disponíveis 
para uso na rede voltadas para colaboração, compartilhamento e disseminação do 
conhecimento entre os usuários, tanto dentro quanto fora da organização sob o conceito da 
Empresa 2.0. 
 
2.3. Web 2.0 
 
 O termo Web 2.0 é utilizado para referir à segunda geração de tecnologias usadas na 
web. Em 2005 numa conferencia entre O’Reilly Media e a MediaLive International, Dale 
Doughherty (pioneiro da web e vice-presidente da O’Reilly Media) ressaltou que a web estava 
passando por transformações e entrando num patamar mais importante do que nunca, se 
tornando cenário para novas aplicações e sites que colocavam o usuário como ponto central 
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de um ambiente interativo e colaborativo no qual ele controla seus próprios dados. 
(O’REILLY, 2005). 
 A nova geração da Web trouxe consigo uma serie de ferramentas voltadas para coletar 
da inteligência coletiva transformando a web numa espécie de cérebro global, onde qualquer 
pessoa com acesso a internet pode contribuir, acessar informações e conhecimentos através de 
links com outros usuários que compartilham seus dados por meio de blogs, wikis, redes 
sociais e outras ferramentas da web 2.0 num ambiente sem fronteiras rígidas. (O’REILLY, 
2005; JONES, 2009). Jones (2009, p.95) complementa que “os usuários estão se comunicando 
com editores de conteúdo e eles fazem parte da publicação de conteúdo.[...] A Web 2.0 é 
também uma combinação de sabedoria das massas e da Web Ler/Escrever”. 
 Em meio várias tecnologias emergentes voltadas para web, Jones (2009) entrevistou 
vinte influenciadores da web 2.0 incluindo grandes empresas como IBM Corporation, 
Microsoft Corporation, Sun Microsystems e Adobe Systems Incorporated que inclusive, 
visualizam a aplicação das ferramentas da Web 2.0 nas organizações e nos negócios. Rod 
Smith, coordenador das iniciativas de tecnologias emergentes de Internet na IBM, em 
entrevista com Jones (2009) ressalta que: 
A Web 2.0 é uma questão de como os negócios estão mudando, como as pessoas 
estão colaborando e como elas estão liberando conteúdo para ser utilizado de formas 
novas e inovadoras por meio da customização, em proporções de menor custo que 
jamais tiveram antes. (JONES, 2009, p. 213). 
 
 Com a visão de aplicação das ferramentas da Web 2.0 nas organizações, McAfee 
(2006) criou o termo Empresa 2.0 para representar o uso de tecnologias da Web 2.0 pelas 
empresas em busca de seus objetivos. A abordagem de McAfee (2006) no conceito da 
Empresa 2.0 fala dos aspectos relacionados à utilização das novas ferramentas de colaboração 
“extremamente relevantes para todas organizações que querem unir as pessoas em 
comunidades que geram informações e conhecimentos úteis e resolver problemas de forma 
eficiente.” (MCAFEE, 2010, p. 41). Neste sentido, McAfee (2010) também se refere a 
ferramentas da Web 2.0 como ESSPs que representa as plataformas emergentes de software 
social e aparecerá no decorrer deste trabalho. 
 McAfee (2010, p.120) resumidamente, “define Empresa 2.0 como os benefícios que 
decorrem da implantação e da utilização de ESSPs, e que são difíceis de se alcançar de outra 
forma”. McAfee (2010) agrupa as tecnologias da Web 2.0 conforme seis desses benefícios 
observados, sendo eles: edição em grupo, autoração, pesquisa distribuída, formação e 
manutenção de redes, inteligência coletiva e auto-organização. Dentre esses seis, os cinco 
primeiros foram escolhidos para compor as variáveis do modelo teórico desta pesquisa, pois, 
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apresentaram-se mais aderentes á proposta deste trabalho e serão detalhados a seguir. Em 
complemento, a Figura 9, elaborada com base nesta visão de McAfee (2010), mostra essas 
relações entre as ferramentas da web 2.0 e os cinco benefícios no conceito da Empresa 2.0, na 
sequencia, são apresentadas as caraterísticas destas vantagens e como elas podem se encaixar 
nas organizações. 
 
Figura 9 Benefícios do uso das ferramentas da web 2.0 – Empresa 2.0. 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
2.3.1. Edição em grupo 
 
 McAfee (2010, p.120) define edição em grupo como “a capacidade de um conjunto 
diversificado de pessoas colaborar em um único produto de trabalho centralmente 
armazenado: um documento, uma planilha, uma apresentação ou um site”. 
 Dentre as ferramentas da web 2.0 que se enquandram neste contexto, tem se por 
exemplo, as wikis, Google Docs e Google Spreadsheets que realizam controle versão, 
permitem edição simultânea e não exigem um software especializado além do navegador da 
web. (MCAFEE, 2010). 
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 Segundo Mcafee(2010) a edição em grupo às vezes é a mais valiosoa no centro da 
estrutura concêntrica. Nela os colaboradores são fortemente vinculados e as organizações ao 
perceberem esse valor, estabelecem ambientes de edição em grupo para todas as entidades, 
que na maioria dos casos, são ambientes fechados e ninguém fora do grupo predefinido pode 
visualizar ou editar o conteúdo, caracterizando a formação de uma “comunidade prática” ou 
grupos com um objetivo compartilhado, na qual “essas comunidades, que são importantes 
para gerar, compartilhar o conhecimento e para educar os novos membros, podem ser 




 Este benefício está ligado á capacidade de geração de conteúdo on-line para um grande 
público assumindo várias formas que variam desde o compartilhamento de atualizações de 
status em redes sociais, até fotos, vídeos e podcasts para escrever um blog cujo valor mais 
claro destas “formas de autoração é o compartilhamento de conhecimentos, competências, 
experiências e ideias de uma maneira que seja persistente e facilmente consultável” 
(MCAFEE, 2010, p.123). Mcafee (2010) ainda destaca que: 
Quando autores corporativos criam links para conteúdos e quando se implanta uma 
tecnologia de pesquisa da era 2.0 que traz o conteúdo mais relevante em reposta a 
uma consulta, o principal objetivo do movimento de gestão do conhecimento pode 
ser realizado: a organização gera um repositório dinâmico que contém muito do que 
ela “sabe”, e o membros podem produzir e consumir o conteúdo desse repositório ao 
longo do tempo. Mcafee (2010, p. 123) 
 
2.3.3. Pesquisa distribuída 
 
 A pesquisa distribuída é o mecanismo pela qual os indivíduos divulgam suas dúvidas 
em fóruns públicos na expectativa de receber respostas, onde a capacidade de fazer 
descobertas felizes e inesperadas por acaso aumentam á medida que a comunidade cresce e 
mais pessoas participam contribuindo com a análise e solução do problema. (MCAFEE, 
2010). 
 Keyes (2012) cita como exemplo o forum SiteScape oferecido como uma plataforma 
robusta de colaboração que oferece uma forma fácil e efetiva e comunicação, 
compartilhamento e criação de conhecimento, e colaboração entre os colaboradores, 





2.3.4. Formação e manutenção da rede 
 
 O benefício de formação e manutenção da rede está relacionado ao uso das redes 
sociais como Facebook, LinkedIn, Wikis entre outros, que não só captam o que as pessoas 
pensam, mas também aponta para as próprias pessoas dentro de uma coleção de informações 
gerada pelos indivíduos através destes softwares. (MCAFEE, 2010). 
 Para  McAfee (2010, p.128) o “software deve ser social – que além de tornar os 
indivíduos mais produtivos e automatizar seu papel em um processo, o software pode e deve 
também ser usado para permitir que as pessoas se encontrem e formem comunidades”. Neste 
contexto Harrin (2010) ressalta que as redes sociais foram projetadas para unir pessoas com 
interesses comuns e são preparadas para manter as pessoas conectadas e atualizadas entre os 
vinculos em sua rede.  
 
2.3.5. Inteligência coletiva 
 
 Lévy (2007, p.28-29) define inteligência coletiva como uma “intenligência distribuida 
por toda parte, incessantemente valorizada, coordenada em tempo real, que resulta em uma 
mobilização efetiva das competências” e o autor ainda afirma que: 
A coordenação das inteligências em tempo real provoca a intervenção de 
agenciamentos de comunicação que, além de certo limiar quantitativo, só podem 
basear-se nas tecnologias digitais da informação. Os novos sistemas de comunicação 
deveriam oferecer aos membros de uma comunidade os meios de coordenar suas 
interações no mesmo universo virtual de conhecimentos. (LÉVY, 2007, p. 29) 
 
 Alinhado com a abordagem de Lévy (2007), McAfee (2010, p.128) afirma que a 
“inteligência coletiva ou a sabedoria das multidões refere-se ao uso de tecnologias como os 
mercados de previsão para gerar respostas a partir de um grupo disperso. Muitas vezes, essas 
respostas são melhores, mais precisas e decisivas”. 
 McAfee (2010) exemplifica o uso da inteligencia coletiva nos sites de e-commerce e 
agredador de notícias Digg que pedem explicitamente aos usuários para votar e informar sua 
opnião sobre determinado assunto ou produto, ou até mesmo monitoram o comportamento 
dos usuários conforme navegam no site e posteriormente análisam os dados em busca da 
informação que indique o “desejo” de consumo daquele usuário, isso faz com que o site lhe 






2.4. Trabalhos relacionados 
 
 Diante da perspectiva abordada anteriormente nos tópicos sobre gerenciamento de 
projetos, gestão do conhecimento e web 2.0, este tópico irá apresentar alguns trabalhos 
relacionados com o tema desta pesquisa na qual os autores estabelecem correlações entre as 
disciplinas e teorizam sob aspectos semelhantes ao estudo aqui proposto. 
 Através de uma revisão da literatura Andrade et al (2011) estabelece a relação entre 
web 2.0 e gestão do conhecimento buscando identificar as ferramentas da web 2.0 que 
poderiam ser utilizadas para promover a criação do conhecimento e aprendizado 
organizacional num processo de busca pela inteligência coletiva para que as empresas se 
tornem mais competitivas. Andrade et al (2011) ainda reforça que:  
As tecnologias e aplicações da Web 2.0 estão sendo utilizadas para o simples 
compartilhamento de informação e de conhecimento entre amigos até a gestão 
estratégica nas organizações com vista à aquisição de vantagem competitiva. As 
ferramentas da Web 2.0 estão focadas na criatividade, na informação compartilhada 
e, acima de tudo, na colaboração. [...]Trata-se também de uma nova dimensão da 
comunicação humana que nos permite compartilhar nossos conhecimentos e apontá-
los uns para os outros, condição elementar da inteligência coletiva. (ANDRADE et 
al, 2011, p.2). 
 
 Andrade et al (2011) com base na pesquisa bibliográfica desenvolveram um modelo 
para promover a gestão da informação e do conhecimento em ambiente web 2.0 como mostra 
a Figura 10. O modelo se baseia na utilização de blogs e wikis “como ferramentas que 
possibilitam o compartilhamento de conhecimento e a aprendizagem colaborativa, e podem 
proporcionar a manifestação do conhecimento tácito”. (ANDRADE et al, 2011, p.13). No 
entanto, o modelo apresenta algumas lacunas por se concentrar apenas nas ferramentas blogs 
e wikis enquanto McAfee (2009) elenca uma série de benefícios associados à outras 





Figura 10 Gestão da informação e do conhecimento em ambiente web 2.0 
Fonte: Andrade et al (2011, p.13) 
 
 Carvalho (2006) fala das experiências de organizações brasileiras e portuguesas com a 
utilização de intranets e portais corporativos voltadas para a prática de gestão do 
conhecimento. A análise foi realizada por Carvalho (2006) com base num modelo elaborado 
pelo autor que combina o modelo de Maturidade em Gestão do Conhecimento (KMMM) com 
o modelo de Organização do Conhecimento (CHOO, 2003) e traduz para o contexto dos 
portais os construtos para os dois modelos genéricos de avaliação de sistemas de informação 
validados: Aceitação da Tecnologia (TAM) e Adequação entre Tarefa e Tecnologia (TTF). 
 Em sua tese, Carvalho (2006) aborda a utilização de portais dentro das organizações 
por meio de uma intranet. Esse portal seria o “ambiente” preparado pela organização para 
promover a criação do conhecimento, troca de informações, colaboração, gestão do conteúdo 
entre outros recursos voltados para gestão do conhecimento. Neste trabalho Carvalho (2006) 
reforça a importância do uso de tecnologia nas práticas de gestão do conhecimento, porém, 
em seus resultados ficam evidenciados as lacunas quanto ao uso de portais e intranet, o autor 
comenta que: 
Convém destacar que a análise fatorial dos dados ressaltou a importância do fator 
“integração” no conjunto de características técnicas da intranet. A revisão de 
literatura já dava algumas pistas dessa importância, pois, o termo “integração” foi 
encontrado em doze das catorze definições analisadas. Pode-se dizer que as intranets 
e portais talvez sejam as tecnologias mais visíveis de um movimento de integração 
de sistemas de informação que envolverá um esforço de longo prazo nas 
organizações. (CARVALHO, 2006, p.231) 
36 
 
 A tese de Carvalho (2006) trás contribuições importantes para a presente pesquisa no 
que se refere ao uso de tecnologias para realização da gestão do conhecimento avaliando 
inclusive os aspectos de maturidade das organização nestes processos, no entanto, se limitou 
ao uso de portais e de intranets mesmo diante de um cenário tecnológico emergente naquela 
época (a web 2.0) que já apresentava aspectos complementares à pesquisa de Carvalho (2006) 
e que atualmente cujos benefícios precisam ser novamente verificados em pesquisa. 
 No estudo de caso realizado por Bresnen et al (2003) nos setores da indústria do Reino 
Unido de construção, telecomunicações, farmacêutico, saúde e serviços sociais, os autores 
investigam sobre a integração das práticas da gestão do conhecimento ao gerenciamento de 
projeto. Eles ressaltam os benefícios de realizar a gestão do conhecimento para geração de 
uma base de conhecimento que possa ser utilizada por outros projetos no intuito de evitar a 
“reinvenção da roda” através de experiências compartilhadas e destacam neste contexto o uso 
de ferramentas de TI para auxiliar no processo de captura, difusão do conhecimento e 
aprendizado durante a realização dos projetos e suas fases. 
 Bresnen et al (2003) realizaram o estudo entrevistando sete gestores que falaram sobre 
o processo de gerenciamento dos projetos com uso da gestão do conhecimento. A conclusão 
da pesquisa mostra que existem benefícios em se integrar os processos de gestão do 
conhecimento com a gestão de projetos, porém, se depararam com limitações das ferramentas 
de TI da época que não eram capazes de promover uma ambiente favorável as práticas do 
compartilhamento, transformação e difusão do conhecimento, isto se torna portanto, uma 
oportunidade de verificar como os gerentes de projetos percebem tal prática associadas ao uso 
das ferramentas da web 2.0 disponíveis atualmente. 
 Sobre a utilização de ferramentas da web 2.0 no gerenciamento de projeto, Kerzner 
(2015) aborda com a nomenclatura de Gerenciamento de Projetos 2.0, que consiste na 
realização do gerenciamento de projeto com um conceito de colaboração distribuída guiada 
por um canal de comunicação aberto que promove a inteligência coletiva oferecendo melhor 
suporte ao processo de tomada de decisão aos gerentes de projeto e stakeholders. Segundo 
Kerzner (2015, p.7, tradução livre) “hoje nós vivemos e trabalhamos no mundo dos três C’s 
dinâmicos da web 2.0 nomeados como conectividade, contexto e colaboração. [...] onde 
diariamente estamos conectados não somente às informações, mas também nas pessoas”. 
 Diante desta abordagem Kerzner (2015) afirma que a gestão de projetos 
operacionalizada no mundo da web 2.0 oferece novos suportes capazes de promover a 
colaboração e o trabalho numa equipe distribuída e ainda complementa: 
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O sucesso dos gerentes de projeto (no PM 2.0) não está relacionado somente no 
entendimento efetivo da metodologia de gerenciamento de projetos e habilidade para 
liderar o time, mas também precisa ter conhecimento para gerenciar com rapidez os 
vários fluxos e fontes de informação, apurá-los e tomar decisões assertivas em 
tempo hábil. Atualmente isto significa usar o hardware e software disponíveis 
atualmente no ambiente da web 2.0. [...]A chave do começo efetivo da gestão no PM 
2.0 é o domínio da arte de conectar e usar as melhor tecnologia na obtenção de um 
caminho para o trabalho colaborativo.(KERZNER, 2015, p.9, tradução livre). 
 
 A obra de Kerzner (2015) apresenta um conjunto de boas práticas abordadas conforme 
a experiência do autor e casos práticos efetivos relatados por certas empresas, porém, não traz 
a percepção do gerente de projeto sobre a abordagem realizada quanto à utilização das 
ferramentas da web 2.0 no gerenciamento de projetos, deixando em aberto um espaço para 
essa verificação. 
 Dentre as obras estudadas no referencial teórico e trabalhos relacionados percebe-se a 
existência de oportunidades de pesquisa nas interseções existentes nos temas de 
gerenciamento de projetos, gestão do conhecimento e ferramentas da web 2.0. Existem 
também lacunas que representam um espaço para evolução das pesquisas e campo para o 
estabelecimento de novas relações sob o aspecto de integração do gerenciamento de projetos 
com outros processos. 
 A seguir o capítulo 3 irá abordar os procedimentos metodológicos e modelo teórico a 
qual este trabalho se valera para verificar a efetividade da utilização da gestão do 






3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS 
 
 A presente pesquisa se caracteriza quanto ao tipo como quantitativa conforme 
definição de Polit et al.(2004) considerando as características: focaliza uma quantidade 
pequena de conceitos, inicia com ideias preconcebidas do modo pelo qual os conceitos estão 
relacionados, utiliza procedimentos estruturados e instrumentos formais para coleta de dados. 
No presente trabalho, o dados serão coletados com uso de survey utilizando questionário 
elaborado com base no referencial teórico, construtos e variáveis do modelo teórico proposto, 
escala Likert de 7 pontos e será validado com profissionais das áreas de gestão de projetos, 
gestão do conhecimento e ferramentas da web 2.0. 
 Quanto aos objetivos a pesquisa se caracteriza como descritiva, pois, tem por premissa 
buscar a resolução de problemas melhorando as práticas por meio da observação, análise e 
descrições objetivas, através de entrevistas com peritos para a padronização de técnicas e 
validação de conteúdo. 
 A amostragem será não probabilística por conveniência no qual os elementos desta 
amostra serão os gerentes de projetos filiados ao Chapter PMI-MG que atualmente conta 
1256 membros. Os dados serão ao coletados através da aplicação do questionário on-line aos 
elementos da amostra, cuja ferramenta a ser utilizada para esta finalidade será definida 
posteriormente durante a pesquisa.  
 De posse dos dados coletados através do supracitado questionário, estes serão tratados 
conforme requisitos estatísticos para utilização de equações estruturais a partir de um software 
de modelização de equações estruturais que suporte a investigação e os estudos efetuados 
através da extensão dos métodos mais comuns de análise multivariada, incluindo regressões, 
análises fatoriais, correlações e análises da variância. Em principio, o software avaliado IBM 
SPSS Amos oferece os recursos necessários ao processamento dos dados e geração das 
informações que possibilitam a análise, portanto, será o provável software utilizado nesta 
pesquisa, no que se refere à aplicação de equações estruturais. 
 
3.1. Modelo teórico 
 
 Para verificação da efetividade do gerenciamento de projetos utilizando ferramentas da 
web 2.0 e gestão do conhecimento foi elaborado um modelo teórico (mostrado na Figura 11), 
que relaciona as disciplinas de gerenciamento de projetos, gestão do conhecimento e 
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ferramentas da web 2.0 (detalhas anteriormente no referencial teórico) conforme se pretende 
avaliar a influencia destas áreas entre si.  
 A construção de um modelo teórico é realizada com base na seleção de fatores 
pertinentes que proporcionem a invenção de suposições plausíveis que se relacionem a 
variáveis supostamente pertinentes e invenção de hipóteses centrais concernentes a supostos 
nexos entre as variáveis. (MARCONI E LAKATOS, 2011). 
 
 
Figura 11 Modelo teórico a ser usado na pesquisa. 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
 Os construtos, variáveis e seus autores base são apresentados na Tabela 1 e foram 
explorados anteriormente no referencial teórico. A partir desta tabela serão construídas as 
questões que irão compor o questionário direcionadas à verificar a percepção dos gerentes de 
projeto sobre a influência da gestão do conhecimento e web 2.0 no gerenciamento de projetos 
especificamente nos processos de comunicação, integração e tomada de decisões para então 
verificar as seguintes hipóteses acerca do modelo: 
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 Hipótese 1 (H1) – Há um impacto positivo do uso das ferramentas da web 2.0 na 
gestão do conhecimento. 
 
 Hipótese 2 (H2) – Há um impacto positivo do uso dos processos da gestão do 
conhecimento na efetividade do gerenciamento de projetos. 
 
 Hipótese (H3) – Há um impacto positivo do uso das ferramentas da Web 2.0 na 
efetividade do gerenciamento de projetos. 
 
 Segundo Marconi e Lakatos (2011) há várias maneiras de formular hipóteses, mas as 
mais comuns são construtos e variáveis relacionados entre si cujas colocações conjecturais da 
relação devem conduzir a implicações claras para que possa ser testada e então aceitas ou 
rejeitadas conforme resultado. 
 
Tabela 1 Construtos e variáveis 
 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
 Após conclusão da coleta e análise dos dados, será elaborado um relatório com base 
no resultado da pesquisa descrevendo as características da relação entre os construtos do 
modelo, aspectos da aceitação ou não das hipóteses estabelecidas e conclusão sobre a 




 O público alvo deste relatório serão os gerentes de projetos e organizações que 
utilizam os processos de gerenciamento de projeto e a expectativa é que este trabalho 
contribua de forma positiva com o aprimoramento dos profissionais e agentes que se utilizam 






Tabela 2 Cronograma 
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